Capitulo 9

Organizacao e Automacao

Neste capitulo, procuraremos langar nossas vistas sobre o futuro. Como
serdo as organizagdes no futuro préximo? Quais as modificacdes que obser-
varemos em relagdo aos homens que trabalham para as organizagoes?
Continuardo eles a exercer as mesmas atividades? Manterao a mesma ati-
tude em relagdo a organizagdo? Ou teremos modificagdes profundas? E
quais as tendéncias em relagdo a estrutura organizacional? Teremos maior
descentralizagdo ou havera um movimento inverso em diregao a centraliza-
¢a0? De que formas se revestira o processo de burocratizagio ora em curso?
Continuardo as organizagdes a se tornar cada vez maiores, ou ja atingimos
o limite de crescimento possivel?

Esses sao alguns dos problemas que pretendemos abordar neste capi-
tulo. Tentaremos prever as linhas mestras da futura evolucao das organiza-
¢bes. Sabemos das limita¢des que um tipo de trabalho dessa natureza apre-
senta. A previsdo do futuro é sempre uma aventura, embora constitua, em
tiltima analise, o objetivo de toda a ciéncia. O homem s6 pode controlar o
universo que o rodeia e, assim, atender a suas necessidades, na medida em
que o conhecimento humano em geral e as ciéncias em particular lhe per-
mitem prever o futuro. As leis cientificas ndo passam, na verdade, de pre-
visdes sobre o comportamento dos seres — desde a matéria sem vida até os
homens. A lei da gravidade ou a lei da oferta e da procura permitem-nos

241



242 ¥ introdugio 4 Organizagdo Burocratica

prever como se comportarao os corpos soltos no espago ou os homens no
mercado, orientando, assim, nossa acao, se quisermos langar um satélite no
espaco ou um produto no mercado. Apesar, no entanto, da importancia de
que se reveste a previsao do futuro, esta é sempre arriscada. Podemos facil-
mente nos desviar da andlise cientifica para a ficgdo cientifica. Esperamos,
todavia, poder evitar esse perigo, nao s6 porque tomaremos uma série de
precaugOes contra os excessos da imaginagao, como também porque nossa
previsao da organizagao do futuro é a curto prazo. Nao pretendemos saber
qual sera a organizagao do ano 3000. Interessa-nos, isto sim, a forma que a
organizacao ja revela tendencialmente.

A previsdo do futuro s6 tem sentido na medida em que orienta nossa
acao e nos permite melhor controlar o mundo que nos rodeia. Se soubermos
prever, pelo menos em linhas gerais, o que serdo as organizagdes, a menos
que uma mudanga radical ocorra, nas proximas décadas, ndo s6 teremos mais
controle sobre esse futuro e poderemos em parte modificd-lo, como também
poderemos nos preparar e nos adaptar melhor para o dia de amanha.

Dentro de um prazo assim curto nado serd uma tarefa extremamente
dificil prever o futuro das organizagGes. Bastara que examinemos as tendén-
cias atuais, verificando até que ponto elas ja atingiram o maximo de suas
potencialidades. Nessa andlise, nosso trabalho sera facilitado se partirmos do
principio de que existe uma estreita correlagdo entre o desenvolvimento
tecnoldgico e o desenvolvimento social. Serd o desenvolvimento tecnolégico a
variavel que, em ultima anélise, determinara as caracteristicas fundamen-
tais de que se revestira a organizagdo do futuro. No passado, cada inovacao
tecnolégica trouxe modificagbes profundas na estrutura e no funcionamen-
to dos sistemas sociais em geral e das organizagbes em particular. J& vimos
que estas ultimas s6 comecaram a alcangar um lugar predominante na
sociedade apos a grande transformacao tecnolégica que foi a Revolugao
Industrial. A Segunda Revolugao Industrial - ocorrida no final do século XIX
e no comego do século XX, com a aplicacdo industrial da eletricidade, a in-
vengao do motor a explosdo, o desenvolvimento da industria quimica e a
introdugao das técnicas de produgdo em massa, principalmente da linha de
montagem —, essa profunda transformagao tecnolégica que teve como centro
os Estados Unidos, causou também profundos efeitos nas organizagées. As
grandes empresas burocraticas, que hoje dominam a economia dos paises
industrializados, ao mesmo tempo que estdo sendo introduzidas nos
paises subdesenvolvidos em fase de industrializagéo, sdo frutos dessa trans-
formacgao tecnolégica. Nos ultimos anos, outra revolugao tecnoldgica vem
ocorrendo — a automacao. Sera provavelmente em fungio desse fato que se
definird a organizagao do futuro.
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Antes de examinarmos o problema da automacgao, porém, torna-se ne-
cessario um esclarecimento. A automacdo serd a transformacao tecnologica
por exceléncia que marcard o desenvolvimento das economias dos paises
industrializados nos préximos anos. Mas serd o mesmo fato verdade em
relagao a um pais como o Brasil? Nao seria de esperar que, sendo o Brasil
um pais tao menos desenvolvido economicamente do que, por exemplo, os
Estados Unidos, sua empresa, no futuro proximo, seria a empresa que hoje
ja existe nos Estados Unidos? E nao estariamos, assim, desperdicando
esforgo ao procurarmos, no Brasil, prever o que sera a organizagao do futuro
nos paises industrializados?

Embora essa objecdo deva ser levantada, ndo nos parece dificil res-
pondé-la. Em primeiro lugar, ndo pretendemos esquecer as condigdes pecu-
liares das organizagoes brasileiras. Em segundo lugar, ndo é certo que as
empresas brasileiras de daqui a 20 ou 30 anos serdo iguais as empresas de
hoje dos paises desenvolvidos. Uma das poucas vantagens que tém os
paises subdesenvolvidos em relagdo aos desenvolvidos estd no fato de
poderem saltar ou pelo menos conjugar as etapas de seu desenvolvimento,
adotando as inovagoes tecnoldgicas dos paises mais avangados. Nao poden-
do transformar de um golpe toda sua estrutura econémica e tecnolégica, os
paises subdesenvolvidos fazem conviver diversas formas de producao. E de
esperat, portanto, que, com uma defasagem muito pequena de tempo, a
revolugdo tecnolégica da automacdo, que vem ocorrendo nos paises in-
dustrializados, venha atingir paises como o Brasil, que ja possuem amplo
parque industrial. De qualquer modo, cumpre salientar a coexisténcia
no Brasil de empresas multinacionais e nacionais altamente modernas e
de empresas que ndo se destacariam muito daquelas da Inglaterra da Re-
voluc¢édo Industrial.

» Automagdo: a nova tecnologia

A organizagao em perspectiva definir-se-4 em fun¢do da nova tecnologia
que esta surgindo — a automagao. Coloca-se, portanto, uma pergunta prévia:
o que é a automacao? A partir do fim da Segunda Guerra Mundial, e parti-
cularmente depois que John Diebold publicou o primeiro livro sobre auto-
magao, nos Estados Unidos, em 1952,! esse termo comegou a ser mais e mais
usado, a0 mesmo tempo que um nimero crescente de empresas procurava

! John Diebold. Automation: the advent of the automatic factory. Nova York: D. Van
Nostrand, 1952.
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automatizar suas fabricas e escritorios. A automagao estava na moda. Grande
numero de artigos comecga a ser publicado a respeito. Cursos, conferéncias,
semindrios sdo organizados sobre automacao. Em 1954 aparecem trés novas
revistas sobre automagdo.? Uma quarta revista muda seu nome para nele
incluir a palavra “automagao”.? Os fabricantes de equipamentos industriais
passam a usar em sua propaganda o apelo da automacao. Organizam-se
exposi¢oes industriais sobre a automacgao. As empresas eletronicas, fabri-
cantes de computadores — a maquina por exceléncia que permitiu o advento
da automagdo - e de instrumentos de processamento mecanico de dados,
tém grande desenvolvimento.

Ao mesmo tempo, porém, em que a automagao se tornava a palavra de
ordem dos meios industriais norte-americanos e logo em seguida europeus,
abrindo novas perspectivas de aumento da produtividade e de desenvolvi-
mento econdmico, a automagao causava preocupagdes. Norbert Wiener, pro-
fessor do Massachusetts Institute of Technology e um dos mais respeitados
e universais intelectuais norte-americanos, considerado ao mesmo tempo um
matematico, um lingiiista e um filésofo, foi, por exemplo, um dos grandes
responséaveis pelo desenvolvimento da automagao, havendo escrito, ainda
em 1948, um célebre livro, no qual introduziu a expressdo “cibernética”,
para significar o “controle e a comunicagdo nos animais e nas maquinas”, e
foi também um dos homens que mais advertiu seus contemporaneos sobre
0s perigos que a automagcao trazia. Nesse livro, dizia ele: “é preciso que nos
lembremos de que a maquina automatica, ndo importa se pensemos que ela
tem ou ndo sentimentos, representa o equivalente econémico exato do tra-
balho escravo. Qualquer trabalhador que compita com trabalho escravo
deve aceitar as condices do trabatho escravo. E perfeitamente claro que
isso produzird uma situagao de desemprego, em comparagao com a qual
a presente recessao e mesmo a depressdao da década de trinta serao uma
divertida anedota”.*

Foi ele também quem preveniu a humanidade contra os perigos da
maquina que nao so6 é capaz de pensar como também de aprender e autode-
senvolver-se. Nao pretendemos, porém, discutir os efeitos econdmicos e

2 Automatic control, Reinhold; Automation, Penton; Control engineering, McGraw-Hill.
3 Instruments and automation, Instruments.

* Norbert Wiener. Cybernetics, or control and communications in the animal and he machine. Nova
York: John Wiley, 1948. Um livro mais acessivel de Wiener sobre o assunto é The humam use
of human beings — cybernetics and society. Garden City, Nova York: Doubleday, 1954.
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sociais em geral da automagao. Muito menos pretendemos examinar esses
efeitos de um ponto de vista moral. E nosso objetivo apenas procurar deter-
minar quais as conseqiiéncias que terd a automagao sobre a organizagao. E
para isso é necessario, antes de mais nada, definir a automacao.

Por ter sido usada por tantas pessoas, em situagdes tao diferentes e
para objetivos tdo diversos, a automagao esta longe de ter um conceito tran-
quiilo, assentado. Na medida, por exemplo, em que passou a apresentar um
apelo de vendas e, portanto, a ser usada como argumento promocional,
a automacao adquiriu amplitude maior. Cada fabricante de equipamento
pretendia que seu produto estivesse enquadrado dentro do programa de
automagao de uma empresa.

Na verdade, ao examinarmos os diversos conceitos de automagao,
podemos reuni-los em dois grupos: o primeiro grupo afirma que automagao
nio passa de uma mecanizagao mais avangada; o segundo grupo defende a
tese de que a automagao envolve o emprego de métodos de produgao radi-
calmente novos, controlados automaticamente por maquinas eletronicas
capazes de se auto-regular, ou seja, pelos computadores.

Entre aqueles que se situam no primeiro grupo encontramos D. S.
Harder, vice-presidente da Ford, a quem é atribuido o uso, pela primeira
vez, da palavra automagdo. Em 1946, em uma reuniao em que estavam sendo
estudados o layout e os equipamentos de uma nova fébrica, usou ele a pala-
vra automacdo para significar o emprego de maquinas automaticas para
transferir ou transportar em fabricagdo de uma maquina para a outra
sem a intervencao de controle humano.

Robert W. Burgess, diretor do Escritério do Censo, do governo ameri-
cano, situa-se também no primeiro grupo. Disse ele: “penso que ‘automa-
30’ é uma palavra nova para designar um processo que ja nos ¢ familiar e
que consiste em confiar as maquinas tarefas cada vez mais numerosas, visto que
elas trabalham mais, com maior rapidez e melhor. Ha aproximadamente um
século nos acostumamos com uma crescente mecanizagdo”.”> No mesmo
sentido, declarou Don G. Mitchell, presidente da Silvania Electric Products,
Inc.: “Automacdo é simplesmente a mais recente palavra para expressar
mecanizagdo, a qual vem acontecendo desde que a Revolugado Industrial
comegou”.®

5 Citado em Friedrich Pollock. La automacién: sus consecuencias econdmicas y sociales.
Buenos Aires: Editorial Sudamericana, 1959, p. 22.

6 Citado em James R. Bright. Automation and management, Graduate School of Business
Administration. Boston: Harvard University Press, 1958, p. 239.
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Ja no segundo grupo encontramos defini¢des em que automagao nao
se confunde com mecanizagao. Diz John Diebold, um dos principais respon-
saveis pela introdugdo do termo automagio: “A automacao significa muito
mais do que a tecnologia da retroacdo (‘feedback’). Difere da mecanizacao
pela forma especifica pela qual encara os problemas da produgdo. A
automacao exige que se entenda a produgdo como um sistema integrado e
nao como uma série de processos individuais determinados pela distri-
buigao econémica das capacidades do homem ou da maquina. A automacao
¢ uma forma de pensar, uma forma de encarar a produgdo; possui seus
métodos proprios e sua tecnologia especifica. E, antes de mais nada, certo
estado de espirito, uma ‘filosofia’, por assim dizer, muito mais do que uma
tecnologia especial (aparelhos eletronicos). E uma espécie de idéia-forca, tao
revolucionaria, a seu modo, como a idéia da linha de montagem de Henry
Ford”.” Walter P. Reuther, conhecido lider sindical da inddstria automo-
bilistica norte-americana, definiu a automagao, perante uma comissao do
Congresso, da seguinte forma: “A automagao é a segunda fase da Revolugao
Industrial... A automagdo trouxe para o processo tecnolégico um desenvol-
vimento completamente novo, porque, além de substituir a for¢a humana
pela for¢a mecanica, significa a substitui¢do do julgamento humano pelo
julgamento mecanico — as maquinas comegam a substituir o processo de
pensamento que até agora fora realizado exclusivamente pela mente hu-
mana, por um processo de pensamento de base mecénica”.8 Uma ultima
definigdo: “A automagao é a execucdo de um trabalho com a ajuda de um
mecanismo integrado, que consome energia e funciona inteiramente sem
energia humana direta, sem a ajuda da destreza, da inteligéncia ou da fis-
caliza¢ao do homem”.°

Anosso ver, as defini¢des do segundo grupo estdo bem mais proximas
de traduzir o que seja automagdo do que as do primeiro, que pretendem ver
no processo tecnologico um continuum. Ha certos momentos em que o
processo tecnolégico da um salto, e foi isso o que ocorreu, a partir da
Segunda Guerra Mundial, com o desenvolvimento da teoria de comunica-
¢oes e controle e com o surgimento dos computadores.

Na verdade, é possivel distinguir perfeitamente a mecanizagao da auto-
magcao. Aquela implicava, essencialmente, a substitui¢do crescente da energia

7 Citado em Friedrich Pollock, op. cit., p. 23-24.
5 Citado em James E. Bright, op. cit., p. 239.
¢ Ted E Silvey, em Friedrich Pollock, op. cit., p. 25.
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humana pela energia mecnica. Esta substitui néo s6 a energia humana, mas
também a capacidade de pensar e autocontrolar-se, que sao proprias dos
homens, por energia e capacidade de pensar e autocontrolar-se mecanicas. A
simples mecaniza¢do caminhava no sentido da integracao do processo de
produgdo, tornando-o continuo, mas essa integracao s6 se tornou possivel
quando, além do desenvolvimento dos equipamentos mecanicos de trans-
porte e manipulagdo dos materiais em fabricagdo (o que poderia ainda se
enquadrar dentro do processo de mecanizagao), introduziu-se um sistema
de controle automéatico da produgdo através de maquinas eletronicas.

A retroacio (em inglés, feedback ou closed loop) estd na base de toda a
transformacdo tecnolégica que estamos chamando de automagao. Embora
se trate de um conceito antigo, foi desenvolvida especialmente por Norbert
Wiener, dentro de sua teoria matematica das comunicagoes e de controle,
“cibernética”, logo ap6s a Segunda Guerra Mundial. A retroagdo faz parte
de uma teoria do controle simplesmente na medida em que se constitui em
uma espécie particular de controle realizado automaticamente por maqui-
nas. Inclui-se na teoria das comunicagdes, porquanto nao ha controle sem
comunicagao. Conforme diz Wiener, “a teoria do controle na engenharia,
seja o controle humano, animal ou mecénico, € um capitulo da teoria das
mensagens”, 1% ou seja, das comunicagdes. A cibernética é uma teoria de co-
municacoes e controle nao s6 entre seres vivos, mas também entre maquinas,
ja que nao existe uma diferenca essencial entre 0s dois tipos de comunicagao
e controle. Diz Wiener: “Os numerosos autématos da nossa época se encarre-
gam tanto de receber impulsos como de atuar em relagdo ao mundo exterior.
Possuem 6rgdos sensoriais, 6rgaos motores € 0 equivalente a um sistema
nervoso, que transmite ‘informagdes’ de uns para outros. E perfeitamente
possivel descrever esses 6rgados por meio de conceitos biolégicos. Nao ¢,
portanto, assombroso que a mesma teoria explique tais autdmatos tal como
explica os automatismos biologicos”.!!

Em termos simples, a retroagdo consiste em um sistema de autocon-
trole ou autocorrecdo em circuito fechado (closed loop). A maquina “percebe”
o que est4 ocorrendo em relagdo a operagdo que esta realizando e, se veri-
ficar que alguma variavel ja saiu ou tende a sair dos padroes estabelecidos,
informa o sistema de controle da méaquina (feedback), que de imediato cor-
rige automaticamente a anomalia. Em outras palavras, a maquina retroage

10 Norbert Wiener. The humam use of human beings, op. cit., p. 16-17.

11 Jdem. Cibernetics, citado em Friedrich Pollock, op. cit., p. 34.
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(retroagao), modifica o que fora feito anteriormente, de forma a automatica-
mente se controlar. Esse é um sistema de controle “em circuito fechado”, em
oposigao ao controle mais comum, “em circuito aberto”. O circuito de con-
trole € constituido de quatro fases: 1) medicao dos resultados; 2) comparagio
dos resultados com os padrdes preestabelecidos; 3) tomada de decisdo sobre
o que fazer; e 4) acdo corretiva. Quando, no controle do trabalho de uma
maquina, torna-se necessaria em qualquer uma dessas fases a presenca de um
ser humano, temos um circuito aberto. Quando, porém, a maquina é capaz
de autocorrigir-se, temos um circuito fechado; o controle é por retroacao.

A retroagao ndo é um fenémeno novo. James Watt, por exemplo,
desenvolveu um sistema de controle da velocidade da méquina a vapor por
ele inventada, que obedecia aos principios da retroagdo. A velocidade de-
veria permanecer constante, ndo obstante variasse a quantidade de esforgo
requerido da maquina. Esse objetivo era atingido por meio de um sistema
mecanico que permitia automaticamente a entrada de maior ou menor
quantidade de vapor da maquina, conforme fosse maior ou menor o esforco
dela requerido. O controle de um forno através de um termostato é outro
exemplo simples de controle por retroagdo. O termostato admite maior ou
menor quantidade de calor no forno, automaticamente, de forma a manter
a temperatura a um nivel constante preestabelecido.

Se o controle por retroagdo nao é um fenémeno novo, era, no entanto,
um sistema de controle de raro uso. Isso porque os meios mecanicos de que
se dispunha para realizar o autocontrole eram inadequados. Foi s6 com o
advento dos computadores, em que todo o processo de controle é antes
eletrénico do que mecénico, que se tornou possivel o uso intensivo, para
grande variedade de situagdes, do controle por retroagdo. Sendo capazes
de realizar todas as operagdes do circuito de controle, desde a medicio dos
resultados e a comparagdo com um padrio preestabelecido até a tomada
de decisdo e o encaminhamento da agio corretiva, sem intervenc¢ao hu-
mana, os computadores permitiram que se fechasse o circuito de controle.
Utilizados inicialmente para fins militares (entre outros, construcido de
tabelas de trajetérias de balas), durante a Segunda Guerra Mundial, logo
passaram a ser produzidos comercialmente para uso das empresas, ao
mesmo tempo que eram cada vez mais desenvolvidos e aperfeicoados. E
foram eles, conjugados com o principio do controle por retroagio, que per-
mitiram que surgisse a automacao. E claro que um terceiro fator era ainda
necessario — o desenvolvimento das maquinas automaticas, especialmente
das mdquinas de manipulagao de materiais. Mas, a partir do advento do sis-
tema “Hollerith” de processamento de dados e da valvula eletronica, os
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computadores surgiram como o fato radicalmente novo e revolucionario
que tornou efetivamente possivel a automagao.

Em sintese, a automagao é um processo integrado e continuo de produ-
¢do, em que o controle humano se limita a programacao dos computadores,
0s quais, realizando um controle por retroagao, dirigem automaticamente o
fluxo dos materiais e o trabalho das maquinas executoras. Nesses termos, é
um processo revolucionario de produgao, é uma nova tecnologia, que modi-
fica as organizagoes e define as linhas gerais de seu desenvolvimento.

» O homem e a maquina

A conseqiiéncia mais geral da automacao € a substituicdo do homem pela
maquina. Herbert Simon — notavel especialista em problemas administra-
tivos norte-americanos, que vem tentando aliar os novos desenvolvimentos
da matematica aplicada aos computadores as pesquisas de carater psicologico
e sociolégico, para formular uma nova teoria da organizacao, baseada nos
centros de decisdo — escreveu um trabalho sobre esse problema da subs-
tituicdo do homem pela maquina, no qual diz: “dentro de um futuro muito
préximo — muito menos do que 25 anos — nds teremos a capacidade técnica
de substituir por maquinas toda e qualquer funcdo humana nas organi-
zagOes”.!1? Sigamos por algum tempo o raciocinio desse autor. Sublinha ele
a palavra “técnica” para que fique claro que, embora considere provavel
que em um futuro préximo as maquinas possam, do ponto de vista técnico,
substituir qualquer fungdo humana na organizacao, o mesmo nio é verdade
do ponto de vista econémico.

Do ponto de vista econémico, diz Simon que o fator que decidira se o
homem sera substituido pela maquina ou néo é a lei das vantagens compa-
rativas, que nos é ensinada pela teoria econ6mica. Mesmo que as maquinas,
eventualmente, venham a se tornar mais eficientes do que os homens em
todas as operagoes, os homens ainda terdo oportunidade de trabalhar
naquelas atividades em que sua desvantagem comparativa for menor.

Essa perspectiva, porém, de as maquinas tornarem-se mais eficientes
do que o homem em todas as atividades dentro de uma organizagao ¢ a
nosso ver longinqua. Dentro de um futuro préximo, com o advento da

12 Herbert A. Simon. “The corporation: will it be managed by machines?”. In: Melvin Anshen
e George Leland Bach (organizadores). Management and corporations 1985. Nova York:
McGraw-Hill, 1960, p. 22.
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automagao, o homem perdera sua vantagem em eficiéncia sobre a maquina
em maior namero de fungdes. Serd mais barato e mais produtivo usar
maquinas em vez de homens em nimero crescente de atividades dentro das
organizagoes. Os homens, no entanto, conservarao uma vantagem nao com-
parativa mas absoluta sobre as maquinas na execugdo de determinadas
fungGes. Dessa forma, sera simplesmente a lei econdmica que levara as orga-
nizagées a usar determinado fator de produgéo (trabalho ou capital) até o
momento em que seu prego se igualar a sua produtividade marginal, que
determinard, como ja vem determinando, o grau de substituicio do trabalho
humano pelo trabalho mecanico.

Em um futuro mais longinquo, é possivel, porém, que as méaquinas
comecem a obter uma vantagem absoluta em todas as atividades. Nesse
momento, entao, teremos que aplicar aleidas vantagens comparativas, para
que o homem continue a participar do processo de produgdo. Assim, por
exemplo, se um computador for mil vezes mais eficiente do que os fun-
cionarios encarregados do controle de estoque, mas apenas dez vezes mais
eficiente do que uma secretaria, é provavel que o nimero de secretarias
reduzir-se-4 muito menos do que o de funcionarios encarregados do con-
trole de estoque.

Ja que a substituicao do homem pela maquina se processara segundo
critérios de eficiéncia, pergunta-se: como se compara o homem com a
maquina depois do advento da nova tecnologia da automacdo? Sobre o
assunto, Simon tem algumas idéias interessantes. Diz ele: “Visto como um
recurso na produgdo, um homem é um par de olhos e ouvidos, um cérebro,
um par de mdos, um par de pernas, e alguns musculos para o emprego da
forca. A automacao procede de duas maneiras: (a) fornecendo meios meca-
nicos para a realizagdo de fungdes anteriormente realizadas por homens e
(b) eliminando algumas dessas fungdes. Além disso, 0s meios mecanicos que
substituem o homem podem ter carater ndo especializado (como 0 homem),
ou altamente especializado. O motor a vapor e o motor elétrico sio substi-
tutos relativamente ndo especializados para os musculos. Uma maquina de
embalar manteiga é um substituto especializado para um par de maos que
elimina algumas atividades cerebrais e oculares que o embalador de man-
teiga deveria executar. Um sistema de retroagdo para controlar a tempe-
ratura de um processo quimico é um substituto especializado para olhos,
cérebro e maos. Um computador empregado na preparacgio de folhas de
pagamento € um substituto relativamente nao especializado para olhos, cérebro
e maos. Uma moderna maquina-ferramenta de fungdes multiplas é um instru-
mento especializado que elimina muitos dos processos de posicionamento
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(executados com o uso de olhos, cérebro e mios) que antes eram necessarios
em uma seqliéncia de operagdes mecanicas.”!3

Nos exemplos apresentados anteriormente, temos tanto casos de
automagao como de mecanizagdo. A maquina de embalar manteiga é um
tipico exemplo de mecanizagao, ao passo que o controle da temperatura de
um processo quimico mediante um sistema de retroagdo pertence ao campo
da automagdo. Em ambos os casos, o resultado é o mesmo: a substituicio do
homem pela maquina. Mas o grau de substitui¢o é diferente. No caso da
mecanizagao, como observa Simon, houve uma rapida substitui¢io da ener-
gia muscular pela mecanica e verificou-se a introdugdo de algumas ma-
quinas especiais que substituem os olhos, o cérebro e as maos em algumas
operagdes simples, repetitivas. A mecanizagéo do transporte foi outro desen-
volvimento tipico da mecanizagao.

Apesar de todo esse desenvolvimento, o homem continuava a levar
vantagem sobre a maquina: “(1) no uso de seu cérebro como um instru-
mento flexivel, ndo especializado, de solucio de problemas; (2) no uso
flexivel de seus sentidos e de suas maos; e (3) no uso de suas pernas, em ter-
reno tanto irregular como regular, para tornar esse sistema néo especializado
de sentir, pensar e manipular disponivel onde quer que fosse necessario”.!4
Em outras palavras, o homem continuava a levar vantagem sobre a
maquina na medida em que era capaz de pensar e agir flexivelmente. A
grande superioridade do homem estava em sua capacidade de tomar
decisdes sobre problemas os mais variados e de locomover-se com grande
facilidade (usando, inclusive, meios mecanicos para auxilid-lo) em qualquer
tipo de terreno, de forma a poder aplicar sua capacidade flexivel de pensar,
de manipular e de sentir em qualquer local.

Com o advento da automagao, essas vantagens mantidas pelos homens
comegariam a sofrer sérias restrigdes, especialmente no campo da produgao,
no seio das organizagdes burocraticas. Vejamos, assim, quais sdo as perspecti-
vas de substitui¢do do homem pela maquina nos diversos niveis de adminis-
tracao: no nivel inferior, no médio e entre os administradores de capula.

A conseqiiéncia mais 6bvia da automacao é a redugio, inicialmente em
termos relativos, e depois em termos absolutos, do ntimero de operarios, de
empregados diretamente engajados na produgao. A redugio relativa do na-
mero de operarios ja vem ocorrendo hd algum tempo. Segundo dados do

13 Idem, p. 30.
1 Idem, p. 31.
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Escritério de Estatistica do Trabalho, do governo americano, vem-se verifican-
do uma significativa mudanga na distribui¢do dos empregos nos Estados
Unidos. Durante o periodo de 1947-57, a taxa de crescimento do nimero de
operarios havia sido 15 vezes menor do que a taxa de crescimento do
nimero de empregados em profissoes liberais, vendas, funciondrios de es-
critério, pessoal administrativo etc., enfim, de todos os empregados nao
diretamente engajados na produgao.’

Essa reducdo do ntimero de operarios é bem ilustrada pela informagao
que nos prestou Howard Gambrill, Jr., vice-presidente da Gillette nos Estados
Unidos. Segundo ele, & taxa de produtividade por empregado de 1929, sua em-
presa deveria ter 100 mil empregados para alcangar a mesma produgao obtida
em 1957, com 10 mil empregados.'® E a Gillette estava longe de ser uma empresa
plenamente automatizada. Na organizagdo automatizada, portanto, é de
esperar que o numero de operarios e também o nimero de empregados
de escritério (com a automacdo da contabilidade, do processamento de
pedidos, da aprovagao de crédito, da extragdo de notas, do controle de esto-
que, da elaboragao de folha de pagamento etc.) reduza-se drasticamente.

A organizagao do futuro tera provavelmente um nimero reduzido de
operérios e empregados de escritério. Significara isso desemprego? Nao
estamos, neste trabalho, interessados nos efeitos econémicos e sociais da
automacao externos a organizagao. Julgamos, no entanto, que o mais prova-
vel que aconteca é que haja grande transferéncia de empregados para outros
setores (uma continuacdo da tendéncia ja atualmente observada), especial-
mente para vendas e servigos pessoais, a0 mesmo tempo que se reduzira o
numero de horas de trabalho.

Entretanto, essa reducdo dréstica do nimero de empregados direta-
mente engajados na produgdo e nos trabalhos repetitivos de escritério parece
ser negada por uma pesquisa levada a efeito pela revista American machinist,
com 1574 empresas. Segundo essa pesquisa, 22% das companhias entrevis-
tadas utilizavam a automacio de uma ou de outra forma, e essa porcentagem
variava de 10%, entre as empresas com menos de 50 empregados, até 53%,
para as empresas com mais de mil empregados. Desses 22% de empresas
que usavam automagao, em cerca de metade o niimero de empregados mante-
ve-se imutavel, em cerca de um quarto o nimero de empregados aumentou

15 “Nonproductive worker in factories”. Monthly labor review, n® 80, citado em John M.
Pfiffner e Frank P. Sherwood. Administrative organization, op. cit., p. 126.

16 Howard Gambrill, Jr. “The multiple-factory system”. Toward the factory of the future, Special
Report n° 28. Nova York: American Management Association, 1957, p. 71.
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21% e no restante, um quarto das empresas, o niimero de empregados redu-
ziu-se, mas apenas 16%.!” Os resultados dessa pesquisa, no entanto, nio
devem ser levados em consideragdo, ndo sé porque néo foi feita uma dis-
tingao entre empregados diretamente engajados na producio de emprega-
dos ndo engajados na produgcao, como também, e principalmente, nio foi
feita distingéo entre simples mecanizagio e automacao.

A substituicdo de operarios e funcionarios de escritério que realizam
tarefas repetitivas por maquinas serd, portanto, uma tipica caracteristica
da organizagdo do futuro. E preciso, no entanto, lembrar que, exceto em
relacio as industrias quimicas, em que a produgao ja é realizada em grande
parte por processo altamente automatizado, ndo se pode esperar
grande avanco da automagdo nos préximos anos. E mais provavel que a
automagao, em futuro préximo, supere mais a vantagem de flexibilidade de
pensar do homem do que a flexibilidade de agir, de locomover-se rapida-
mente, de observar o que esta ocorrendo e de manipular as maquinas. Por
mais que se tenham desenvolvido as técnicas de transporte e operacio
automatica de pecas a serem montadas, ha ainda muitos problemas para os
quais ndo foram encontradas solugées, ao passo que os equipamentos de
escrit6rio tiveram um desenvolvimento tao grande que se pode prever um
processo de automagdo mais rdpido no escritério do que na fabrica. E é
provavelmente devido a esse fato que Herbert Simon afirma: “Com base na
observagdo ndo sistematica das modificagées que vém ocorrendo nas fébricas
atualmente, pode-se suspeitar que a fabrica tipica de 1985 nio sera plenamente
automatica. Mais provavelmente, a fabrica tipica tera atingido, digamos, o
nivel de automaticidade que jé foi atingido em 1960 pelas mais modernas
refinarias de petréleo ou empresas geradoras de eletricidade”.!8 Nao s6,
portanto, ndo devemos pretender que a organizagao do futuro préximo que
estamos procurando descrever tenha seu nimero de operarios reduzido a
praticamente zero, como também devemos lembrar que a automagao devera
ter maior ou menor facilidade de penetragao, conforme o setor industrial e
o tamanho da empresa. Ja em 1957, por exemplo, enquanto o investimento
por empregado na média das industrias manufatureiras era de 12 mil
délares, a média nas refinarias de petréleo era de 70 mil délares.’® Além

17" American machinist, Special Report n® 402, citado em Friedrich Pollock, op. cit., p. 148.
'8 Herbert A. Simon, op. cit., p- 26.

19 George J. Martin. “Maintenance operations in the plant of the future”. Toward the factory of
the future, op. cit., p. 27.
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disso, mesmo os empregados de escritério podem muito bem estar sendo
proletarizados. Nao resta divida de que ja estdo submetidos a “racionali-
zagdo”, ao controle do processo e do produto de seu trabalho. De resto, em
1979, o capitalismo mostrou enorme capacidade de reprodugio da forca de
trabalho operario.

Por mais automatizada, de qualquer forma, que seja a fabrica do
futuro, sempre restarao operarios. De que tipo serdo eles? Serdo de nivel
mais elevado, ou mais baixo? Tudo indica que a primeira hipétese seja mais
provével. Os operarios do futuro deverdo ser pessoas altamente treinadas.
A Revolugado Industrial substituiu os artesaos altamente especializados por
operarios semi-especializados, encarregados de realizar tarefas repetitivas.
Agora, a revolucao da automagao parece apontar exatamente na outra
direcao. As tarefas repetitivas, mecanicas que o operario deveria executar na
linha de montagem, por exemplo, serao as primeiras que passarao a ser
eliminadas. Em seu lugar surgirdo uns poucos operarios altamente qualifi-
cados, cujo trabalho ndo terd carater rotineiro, previamente programado.
Peter Drucker é claro a esse respeito. Diz: “as transformagoes tecnolégicas
que atualmente ocorrem (automagao)... ndo fardo o trabalho humano supér-
fluo. Pelo contrario, exigirdo um imenso nimero de homens altamente trei-
nados e especializados — administradores para pensar e planejar, técnicos
e operarios para desenhar as novas maquinas, para produzi-las, manté-las e
dirigi-las. Na verdade, o maior obstaculo para o rapido desenvolvimento
dessas transformacoes sera quase certamente a falta, em todos os paises, de
homens suficientemente treinados”.2’ E possivel, portanto, prever que a
deficiéncia de homens altamente especializados serd um tipico ponto de
estrangulamento para o desenvolvimento da organizagdo do futuro.
Porque, conforme lembram Schultz e Baldwin, do Massachusetts Institute of
Technology, “a automagio néo elevard o nivel das pessoas; s6 elevara o nivel
do trabalho” 2! Exemplo da elevagao do nivel do trabalho provocado pela auto-
magao nos é dado pela Ford. Esta empresa, ao instalar unidades automati-
zadas, foi levada a procurar em suas demais fabricas os operarios mais
inteligentes e qualificados para operar as novas unidades.?? Outro exemplo

20 Peter Drucker. The practice of management, op. cit., p. 22.

21 George P. Schultz e George B. Baldwin. “The effect of automation on industrial relations”,
em Monthly labor review, Washington, junho de 1955, p. 11, citado em Friedrich Pollock,
op. cit., p. 146.

22 Friedrich Pollock, op. cit., p. 146.
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nos é dado pela prépria fabricagdo dos computadores mais modernos em
microcircuito, que nao pode ser acelerada pela falta de operarios cujo treina-
mento leva longos anos.

Pergunta-se agora: que tipo de trabalho realizarao esses operarios mais
altamente qualificados nas organizag¢oes no futuro préoximo? Podemos ima-
ginar trés tipos basicos de trabalho:

1. Teremos um nimero relativamente grande de empregados realizando
uma série de funcoes em que, especialmente pela flexibilidade de
locomogao e manipulagao que exigem, nao serao, pelo menos den-
tro de um futuro préximo, substituidos pela maquina. Exemplos:
encarregados de limpeza, condutores de veiculos, ferramenteiros
que realizam trabalhos especiais, a maioria dos operarios, enfim,
engajados em producdo ndao padronizada, em que as técnicas da
producdo em massa ainda nao se aplicam.

2. Teremos grande nimero de operérios encarregados da manutencao
das maquinas. Na medida em que o investimento em maquinas por
homem crescer, a manutenc¢ao sera uma tarefa cada vez mais im-
portante, tanto preventiva quanto corretiva. Conforme observa John
Diebold, “as fabricas automaticas nao serdo fabricas sem operarios.
Os exemplos existentes atualmente provam que essa afirmagao é
verdadeira. A fabrica de processamento atémico de Oak Ridge, em-
bora operada por algumas poucas mogas no painel de controle,
emprega muitas centenas de homens de manuten¢ao. Embora a
substitui¢do em vez do reparo do equipamento quebrado seja pos-
sivel em certas partes do sistema de controle e em certos sistemas
de processamento, um trabalho consideravel é exigido com a fina-
lidade de remover a peca defeituosa, por mais bem desenhada que
a maquina possa ser”.??

3. Um terceiro tipo de operario que ja comeca a caracterizar a organiza-
¢ao é o dos “vigilantes” das maquinas. Nao serdo operadores nem
controladores, j& que o controle das maquinas serd realizado por
elas mesmas, segundo o principio de retroagao. Eles executarao o que
chamarfamos de um “segundo controle”. Estarao sempre vigiando
a maquina para, em tltima andlise, verificar se ela esta se autocon-
trolando. Esses “operarios” distinguir-se-ao “por sua capacidade de
pensar e por uma inteligéncia rapida. Terdo a maior parte do tempo

23 John Diebold, op. cit., p. 142 e 143.
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livre, mas deverao estar sempre alertas. Atuarao velozmente quando
sua intervengdo for necessaria”.?* Da mesma forma que a maioria
dos encarregados de manutencao, serdo altamente especializados,
deixando aos poucos de ser simples operarios para passarem a ser
chamados (como ja estd acontecendo nos Estados Unidos) semi-
skilled engineers, isto €, engenheiros semiqualificados.

Finalmente, em relacdo aos empregados de nivel inferior, resta saber o
que sucedera com os funcionarios de escritério na organizagao do futuro. Ja
vimos que o escritério sera objeto de um processo de automacdo talvez
ainda mais rapido do que a fabrica. Mas sempre serdo necessarios digi-
tadores, estendgrafos, office boys, recepcionistas etc., além dos operadores
auxiliares dos computadores.

» Administradores e tendéncias da organizagio

Para que tenhamos uma idéia de como serdo os administradores do futuro, é
preciso inicialmente distinguir os administradores de nivel médio dos admi-
nistradores de ctipula e, em seguida, fazer a distingdo correlata entre deci-
sOes programadas e decisdes ndo programadas.

Essas distingdes sao importantes porque o administrador é, antes de
mais nada, um homem que toma decisdes. A todo instante ele tem de fazer
opgoes, escolhendo alternativas. Os problemas que surgem sdo os mais varia-
dos e particulares, sendo esta, alids, uma das principais razoes pelas quais é
tao dificil transformar a Administragdo em uma ciéncia plenamente desen-
volvida e sistematizada. E dificil estabelecer principios gerais para as
questoes diversas que o administrador tem de enfrentar. Ora o problema
reside em realizar um novo investimento ou nao, ora em langar ou ndo um
produto, ora em adotar ou ndo uma nova técnica de produgao, ora em com-
prar ou ndo para estoque, ora em admitir ou ndo um novo gerente, ora em
adotar ou nao a politica salarial sugerida pelo gerente de relagoes industriais,
ora em financiar ou nao a organizacao através da venda de agdes ao ptiblico.
Mas em todos esses problemas, o administrador tem sempre de tomar uma
decisdo. E é por isso que podemos dizer que o administrador é aquele indivi-
duo que, em uma organizag¢ao, toma decisdes com autoridade. A atividade
por exceléncia do administrador é a de tomar decisdes, as quais se deverdo

2 The institution of production engineers, the automatic factory, what does it mean? Relatério da
Conferéncia de Margate, junho de 1955, Londres, p. 201.
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revestir de autoridade, de forma que as decisdes tomadas sejam postas em
execugdo pelos subordinados.

Nesses termos, cumpre saber qual a influéncia que tera a nova tec-
nologia da automagao sobre o processo de tomada de decisdo do adminis-
trador. Especificamente, pergunta-se até que ponto o computador eletronico
sera capaz de substituir o administrador nessa fungao fundamental de tomar
decisoes. Ja sabemos que o computador é capaz de tomar decisdes. Mas que
tipo de decisdes? Qual a vantagem que o homem conserva sobre a maquina
na fungdo de tomar decisoes?

A resposta mais simples a essas perguntas é a seguinte: depende do
grau de “programacao” das decisdes. Em outras palavras, depende de se
verificar se a decisdo a ser tomada é bem-estruturada ou ndo; se ja se sabe a
respeito do que tomar decisdes ou se ainda é preciso definir o problema; se
as alternativas ja estdo estabelecidas e basta escolher a melhor entre elas, ou
se é preciso ainda descobrir, usando da imaginagao e da pesquisa, quais as
alternativas possiveis; se as conseqiiéncias de cada alternativa e sua respec-
tiva probabilidade sao conhecidas ou nao; se ja se dispde de critérios definidos
e precisos que orientem a decisdo, ou se esses critérios, e mesmo os proprios
objetivos visados com a tomada de decisdo, ainda ndo estdo plenamente
estabelecidos; se a decisdo se verifica quando ja se dispde de informacoes e
objetivos a serem alcangados que permitam toma-la com seguranga, ou se
ocorre em termos de incerteza e risco.

Se tivermos decisdes em que prevalegam as situagdes do primeiro tipo,
poderemos dizer que essas decisdes sdo bem-estruturadas; se ja ndo foram
programadas, sdo altamente suscetiveis de programagao. Nestes casos, o
computador podera substituir com vantagem o administrador. Bastara que
se programe o computador, que ele seja instruido a respeito do que fazer
caso ocorra isso ou aquilo, e ele podera tomar decisdes com muito mais
rapidez e precisao que um administrador. Desde que todos os critérios e
padroes estejam bem-estabelecidos, um computador sera capaz de levar em
consideracdo, de forma coordenada e légica, um nimero de variaveis
incrivelmente maior do que um administrador ao tomar uma decisdo. Em
contraposi¢ao, quando se tratar de decisdes nao programadas, mal-estrutu-
radas, a maior flexibilidade do ser humano fara com que ele leve vantagem
sobre o computador.

Ora, as decisoes altamente programadas ou suscetiveis de programa-
¢ao, nas organizagoes, estao geralmente a cargo dos administradores de nivel
médio, ao passo que as decisdes ndo programadas cabem, via de regra, aos
administradores de cipula.
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A conseqiiéncia desse fato em relagdo aos administradores de nivel
médio é evidente. Na organizacao do futuro, é de prever que eles venham
a ser paulatinamente substituidos por maquinas. Essa substituigdo podera
ser completa, de forma que desapareca o cargo, ou entdo podera ser parcial.
Continuara a existir um encarregado de controle de estoque, por exemplo,
mas esse administrador limitar-se-4 a atividade de supervisdao de seus
subordinados, ao passo que a atividade de tomar decisoes ficara a cargo dos
computadores. Isso significara, portanto, um rebaixamento do nivel de im-
portancia daquele cargo.

Entre as fun¢des de administragao de nivel médio, quais serao as mais
atingidas? Isso dependerd, de um lado, da possibilidade de medigao que as
decisdes de determinado tipo permitirem (j4 que, quanto mais mensu-
raveis, mais suscetiveis de programagao serao as decisoes), e, de outro, do
desenvolvimento das “pesquisas operacionais” (operation researches) em rela-
¢do a fungao administrativa em questao. Por pesquisa operacional se entende
uma série de conhecimentos e técnicas desenvolvidos depois da Segunda
Guerra Mundial, conhecimentos esses que surgiram como produto da
aplicacdo da matematica e dos computadores eletrénicos aos problemas
administrativos.

A respeito das fungdes hoje cobertas pelas pesquisas operacionais,
sigamos o estudo que fez a respeito Herbert Simon, procurando determinar
até que ponto foram afetadas as atividades dos administradores.”> Em
relagdo as decisdes sobre controle de estoque e de produgéao, sobre taxa de
produgdo, sobre combinacao de produtos a serem fabricados, sobre requi-
sicdo de matérias-primas e pegas e sobre embarque de mercadorias, ja foi
desenvolvida uma série de técnicas matematicas, testadas em grande niimero
de empresas, que permitem que essas decisdes sejam tomadas por meio de
computadores. Na verdade, tudo indica que nesses setores o “julgamento”
do administrador ja pode ser substituido com vantagem pela decisao
matematica obtida pelo computador. Além disso, testes ja provaram que
essas técnicas, em grande numero de situagdes, sdo economicamente vanta-
josas nas grandes empresas, de forma que cada vez se torna menos justi-
ficavel que compradores, controladores de produgdo e controladores de
estoque intervenham nessas decisoes.

Em outros setores, as pesquisas operacionais ainda ndo estdo tao
desenvolvidas, mas tudo indica que em um futuro préximo sera possivel a
completa automacao dessas atividades. E o caso, por exemplo, das técnicas

25 Herbert A. Simon, op. cit., p. 41 e seg.
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de programagao da producéo. E o caso também dos projetos de engenharia
rotineiros. O computador era inicialmente um auxiliar dos departamentos
de engenharia para a realizagdo de calculos. Nos ultimos anos, no entanto,
desenvolveram-se técnicas que permitem aos computadores encarregar-se
da elaboragdo completa de projetos simples, que antes s6 podiam ser reali-
zados por engenheiros. Assim, computadores devidamente programados
podem, por exemplo, receber os pedidos dos fregueses para diversos tipos
de motores elétricos, geradores e transformadores, indicar os elementos
componentes que estdo de acordo com as especificagoes do projeto e enviar
as especifica¢oes de producao a fabrica — ndo havendo interven¢ao humana
em todo esse processo. E o que se observou nas grandes empresas que usam
essas técnicas foi que os projetos de engenharia assim obtidos sao mais per-
feitos do que os projetos realizados por engenheiros, sendo o seu custo o
mesmo. As perspectivas sdo de que os computadores serdao cada vez mais
capazes de se encarregar da elaboragdo de projetos de engenharia cada vez
mais complexos.

Outro setor em que, com o desenvolvimento das pesquisas opera-
cionais, a decisdo humana esta sendo substituida pelo computador é o da
determinagao de combinagoes ideais — desde a determinagdo da combi-
nagdo ideal de derivados de petréleo que uma refinaria deve produzir até a
determinagdo do melhor tipo de mistura para alimentagdo de animais.
Assim, um lavrador norte-americano do Estado de Iowa ja pode ligar o
radio e ser informado sobre qual a ragido de porcos que lhe oferece o melhor
resultado nutritivo ao mais baixo custo — sendo essa informagao obtida pelo
processamento dos dados mais recentes de prego dos produtos compo-
nentes em um computador eletronico.

Esses sdo apenas alguns dos setores mais importantes em que a
decisdo humana, por ser programavel com relativa facilidade, esta sendo
substituida pela decisdo mecéanica. Ora, decisdes desse tipo estdo geral-
mente a cargo de administradores de nivel médio. Podemos, assim, concluir
com Herbert Simon: “A verdade é que um grande ntimero das decisoes
tomadas por administradores de nivel médio, que sempre pareceram exigir
a analise experiente de administradores e engenheiros, podem agora ser
tomadas por computadores pelo menos tio bem quanto por adminis-
tradores... N6s podemos predizer com alguma confianca que as pessoas
tomando tais decisdes, dentro de poucos anos, representarao uma fragao
muito menor do grupo total de ocupados do que representam hoje” .26

2 Idem, p. 43.
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E o que dizer em rela¢do aos administradores de cipula? Com 0 mesmo
raciocinio que usamos para os administradores de nivel médio, mas usando
premissa oposta (as decisdes tomadas pelos administradores de cupula ten-
dem a ser mal-estruturadas, ndo-programadas), chegamos a conclusdo de
que na organizacao do futuro ndo ha perspectivas de sua substitui¢ido por
computadores. Nao se pode pensar na automagao da propria administragao
de capula. Para chegarmos a esse ponto, teriamos que imaginar organiza-
¢Oes administrativas sem homens, o que seria um contra-senso.

N&o obstante, Herbert Simon sugere algumas perspectivas de substi-
tuicdo do administrador de ctipula pela maquina. Diz ele que se vém desen-
volvendo recentemente técnicas que permitem aos computadores resolver,
de uma forma muito semelhante a dos homens, problemas mal-estrutu-
rados.?’” J4 ndo se pode afirmar que o computador s6 faz aquilo que foi pro-
gramado. Ja € possivel hoje aos computadores mais avancados aperfeigoar
seu proprio programa. Eles sao capazes de, através de um processo de ten-
tativa e erro, por exemplo, adquirir experiéncia, aprender. Assim, ja é pos-
sivel ensinar (como se ensina qualquer ser humano) um computador a jogar
xadrez, e depois o computador é capaz, através de sucessivos jogos, de
desenvolver sua capacidade de jogar.

Embora esses fatos sejam verdadeiros — e possam ter um sentido dos
mais profundos, na medida em que significam que o homem nao tem mais o
monopolio do pensamento racional —, nao cremos que dai se possa concluir
a paulatina substitui¢do do administrador de ctipula pela maquina. Dada
sua extraordindria flexibilidade de pensamento e de a¢do, ainda conservara
sobre a maquina uma vantagem decisiva na administra¢io de ctpula das
grandes organizagdes. E ¢ preciso lembrar que, na medida em que a organi-
zagdo, em ultima andlise, existe para servir o homem, para atender a suas
necessidades, ela terd sempre que ser dirigida por homens.

Isso ndo significa, no entanto, que a maquina n&o venha a ter uma parte na
administracdo de ctipula. Pelo contrario. Os computadores transformar-se-3o,
certamente, em auxiliares inestimaveis da administracao de cupula, facili-
tando suas decisdes de duas maneiras: por um lado, os computadores
processarao e selecionarao com imensa rapidez todas as informacdes de que
os administradores de ctipula necessitem para tomar suas decisdes; por
outro lado, os computadores fardo calculos, analisardo alternativas, simu-
larao o comportamento ndo s6 da propria empresa mas também de seus

¥ Idem, p. 44 e seg.
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concorrentes. Com isso, 0s computadores substituirdo em parte os asses-
sores e os técnicos na tarefa de facilitar as decisdes da administracao.

Além disso, é de prever que o administrador de ctipula abandone cada
vez mais os problemas de rotina, para preocupar-se com os problemas a
longo prazo. Conforme diz Ralph Cordiner, um dos desafios mais urgentes
que o administrador encontrard nas préximas décadas serd o do planeja-
mento a longo prazo. Diz ele: “Em um tempo de transformacdes radicais em
todo o mundo, quando surgem todos os dias novos elementos de incerteza, o
planejamento a longo prazo pode parecer quase impossivel — um exercicio
fatil. E no entanto nunca houve necessidade mais urgente desse planeja-
mento por parte das empresas... A caracteristica por exceléncia da lideranga
¢ a capacidade de antecipar as necessidades razoavelmente previsiveis do
futuro com um minimo de clareza e confianca”.?® E o planejamento a longo
prazo devera dar toda a énfase a inovagao - inovagao no campo dos produtos,
dos métodos de produgio e mercadizacao, na forma de encarar a organizacao
e tratar os subordinados. Na verdade, a elevada “taxa de obsolescéncia e a
atmosfera de continua transformacao que agora caracterizam, por exemplo,
as industrias quimicas e farmacéuticas deverao atingir rapidamente as demais
industrias, pressionando-as no sentido de uma rapida transformagéo técnica
e organizacional”.?

Outra conseqiiéncia da automagao na administra¢do de cipula sera a
de exigir de seus componentes um grau de racionalidade cada vez maior.

Nao s6 o administrador terd mais recursos — maior ndamero de infor-
magoes e técnicas mais desenvolvidas para processa-las a fim de chegar a
uma conclusdo -, como também suas decisdes terdo cada vez mais reper-
cussOes, a medida que as organizacgdes se desenvolverem. Por exemplo, as
decisdes tomadas pela administragdo central da General Motors nos Esta-
dos Unidos afetam cerca de meio milhdo de empregados da prépria em-
presa, outros 400 mil empregados de distribuidores e vendedores e ainda mais
um milhdo de empregados dos fornecedores da empresa.’® E esses calculos
nao levam em conta as familias dos empregados. Assim, aumentando ao
mesmo tempo as responsabilidades da decisdo e as possibilidades de uma
decisao mais racional, a decisdo intuitiva, impulsiva, terd cada vez menos

28 Ralph J. Cordiner, op. cit., p. 82-84.
% Harold J. Leavitt e Thomas L. Whisler. “Management in the 1980’s”. Harvard business:
review, v. 36, n® 6, novembro/dezembro de 1955, p. 46.

3 Herrymon Maurer. The age of managers, citado por Friedrich Pollock, op. cit., p. 165.
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lugar. Por esses mesmos motivos, a decisdo isolada, individual, também
devera ceder cada vez mais lugar & decisao coletiva, das comissdes. E assim
a figura do grande capitdo de industria, do empresario inovador, que deixa
a marca de sua personalidade sobre a organizagao - figura essa que ja se
esta tornando tdo esmaecida nas grandes organizagoes norte-americanas —
ira deixando cada vez mais a cena, para ser substituida por administradores
burocraticos, altamente capazes, que tomam as decisdes mais importantes em
conjunto, depois de adequadamente assessorados por especialistas e por
computadores, que analisaram o problema cientificamente.

Finalmente, tendo em vista a automacdo crescente, a administragao
caracterizar-se-4, em futuro muito préximo, por uma preocupagao cada vez
maior pelos problemas humanos, tanto internos, quanto externos a organi-
zagao. Ralph Cordiner, que tem a autoridade derivada da experiéncia de
presidir uma grande companhia como a General Electric, tem idéias claras
a respeito. Diz ele: “Nao creio que exagere quando digo que cerca de 20%
do tempo dos administradores de cuipula sdo empregados em conversas
com funciondrios de todos os niveis, sugerindo e respondendo questdes
para chegar a um entendimento comum do que ¢ a empresa e do que ela
estd tentando fazer... O administrador pode ter uma visao correta do futuro,
implicita no planejamento a longo prazo. Ele pode ser capaz de desenvolver
os modelos de organizagdo e sistemas de informagdo necessirios para
realizar seus planos. Mas eles serao relativamente ineficientes, a ndo ser que
ele consiga obter o completo apoio dos fregueses, dos acionistas, dos empre-
gados, dos fornecedores e do publico, cuja compreensio e acdo tornarao os
belos sonhos realidade. Nessa area de motivacdes, o administrador esta
tratando com os desafios centrais da sociedade industrial: 0 que as pessoas
querem da vida, e como podem essas aspiragdes humanas ser realizadas em
seu trabalho diario?”.3!

Mas por que a exigéncia de maior aten¢dao aos problemas humanos
tende a aumentar? Cremos que ha dois motivos basicos. Em primeiro lugar,
as decisées que o administrador toma a respeito de pessoas e de suas moti-
vagoes sao as menos programaveis de todas. Por mais que ja se tenham
desenvolvido e venham a se desenvolver as ciéncias sociais, o comporta-
mento humano ainda conserva um carater basicamente imprevisivel, na
medida em que o homem é um ser relativamente livre. Assim, ndo é pos-
sivel prender as decisbes sobre pessoas e o proprio trato com elas a esque-
mas rigidos, que um computador possa digerir. Nas relagdes com os outros

1 Ralph J. Cordiner, op. cit., p. 74 e 83.
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homens, na tentativa de envolvé-los, persuadi-los, leva-los a cooperar, o
administrador € ainda insubstituivel dentro da empresa. A maquina pode
ter imensa capacidade de raciocinar, mas o homem ainda leva grande van-
tagem sobre 0s computadores no trato das pessoas, gragas a sua habilidade
de perceber e de sentir os problemas os mais variados e particulares de cada
pessoa. Na verdade, o homem esta ensinando a méaquina a pensar, mas nio
foi capaz ainda de ensiné-la a sentir e intuir.

Uma segunda causa da maior atengdao que os administradores terdo
que dispensar aos problemas humanos estd nos efeitos que tera a auto-
magao sobre o comportamento e as atitudes dos operarios e funcionarios de
escritério. E certo que estes serdo em menor niimero, pelo menos relativa-
mente ao volume de produgdo. Mas, provavelmente, exigirdo muito maior
atengdo. Serao eles pessoas de nivel bem mais alto do que o nivel atual
dos operdrios e empregados de escritério. Serdo mais educados e exigirao
tratamento correspondente. A solugdo dos conflitos através da forga ja nao
funciona, tendo cedido terreno ao sistema da barganha. Esta foi uma impo-
si¢do da melhor organizagao dos operarios e de seu conseqiiente aumento
de poder. E bem possivel, no entanto, que na organizacao do futuro a
solugdo dos conflitos através da barganha, das concessdes de parte a parte,
deixe de ser eficiente. Em seu lugar, surgird possivelmente a solucido dos
conflitos através da participagdo ou da co-gestdo mesmo. Isso podera ocor-
rer por trés vias bésicas: em primeiro lugar, a necessidade de efetiva coope-
ragao de todos os membros da organizagdo tornar-se-a cada vez maior; em
segundo lugar, ficara cada vez mais evidente que essa cooperagao efetiva s6
podera realizar-se quando as bases tiverem verdadeira participagdo na
direcdo da empresa; em terceiro lugar, com a elevacdo do nivel das bases,
ficard cada vez mais claro que a alegada incapacidade dos operérios e
empregados de escritério de participarem da diregdo das organizagoes real-
mente nao existe.

Mas, antes mesmo que isso ocorra, é evidente que o administrador terd
que desenvolver, cada vez mais, sua capacidade de lidar com as pessoas e
com 0s grupos sociais. Cada vez mais, o administrador devera compreender
as condicionantes do comportamento de seus subordinados, suas necessi-
dades, seus valores, suas aspiragGes, se quiser obter cooperagao efetiva, ao
mesmo tempo que 0s operarios cada vez mais exigirdo que suas necessida-
des sejam atendidas, que estejam sempre informados, e por fim que tenham
cada vez maior participagao na definicdo dos destinos da organizacio e,
portanto, no controle dos seus préprios destinos. Resta perguntar se o
mundo sera sempre dividido entre administradores e administrados. Existe
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na comunidade humana alguma incapacidade intrinseca de auto-adminis-
tracdo? Nao: ao contrario, uma das especificidades do homem € o fato de
que o planejamento antecede a execucdo, isto é, o objeto do trabalho existe
na consciéncia antes da execugao do trabalho.

> Tendéncias na forma da organizagio

Ao procurarmos prever a forma da organizacdo do futuro, precisamos partir
da forma atual. Esta é basicamente a de uma pirdmide. A medida que vamos
descendo na hierarquia organizacional, vai aumentando o nimero de pes-
soas. Se dividirmos a organizagao em quatro niveis basicos — administra-
dores de ctipula, administradores de nivel médio, supervisores e operarios
e empregados de escritério —, esses niveis apresentardao um numero cres-
cente de funcionarios.

A modificagao mais importante que ocorreu nos tltimos anos foi cau-
sada pela descentralizagao. Vimos no Capitulo 4 que, a medida que as orga-
nizagoes se descentralizam, a pirdmide organizacional tende a achatar-se.
Seu crescimento, através principalmente do aumento da amplitude de con-
trole, passa a ocorrer mais horizontal do que verticalmente. A distancia
entre a cipula e as bases tende a diminuir, reduzindo-se os niveis de autori-
dade, ndo obstante a organiza¢ao continue a crescer.

Em relagdo a organizagao do futuro préximo, uma primeira pergunta que
cabe fazer é a seguinte: continuara essa tendéncia para a descentralizagao?
Pfiffner e Sherwood sdo incisivos a respeito. Dizem eles: “Temos poucas
dividas sobre o fato de que o problema da descentralizagdo continuaré a ser o
tema dominante no futuro, como ja tem sido por cerca de 20 anos”.32 Em
apoio a sua tese, aqueles autores apresentam os argumentos que ha anos
vém sendo mostrados em favor da descentralizacao, sem levar em considera-
¢ao os fatores novos que estdo surgindo. Além disso, acusam a centralizagio de
defeitos que na verdade sdao mais préprios do excesso de burocratizagao, sdo
tipicas disfun¢des da burocracia (a qual tem certos pontos de contato com a
centralizagdo, mas com ela ndo deve ser confundida), que analisamos no
Capitulo 2. Dizem eles, por exemplo: “As conseqiiéncias da centralizagio
monolitica sdo aparentes em todo o mundo. Absurda inflexibilidade, ‘pape-
lada’, servicos caros e deficientes, uma mentalidade destorcida de funcio-
nalismo publico...”33

*2 John M. Pfiffner e Frank P. Sherwood, op. cit., p. 460.
3 Idem, p. 461.
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Na verdade, tudo indica que, se tivemos até agora uma tendéncia no
sentido da descentralizagdo, teremos daqui por diante, com a automacao,
um movimento no sentido contrério. Quando examinamos os motivos pelos
quais as organizagdes vém-se descentralizando, salientamos dois que acredi-
tamos fundamentais: a elevagdo do moral dos subordinados e o bom aten-
dimento das situagdes locais. Vimos, entdo, que a organizacio descentralizada
atende melhor a esses dois objetivos. A centralizacio continua a conservar
uma série de vantagens - as decisdes sao tomadas por pessoas mais capazes,
ha maior uniformidade de diretrizes, a coordenacao é facilitada etc. —, mas
aquelas duas vantagens da descentralizagio, 3 medida que a organizacéo
cresce e se diversifica, vdo se tornando tdo imperativas, que o movimento
descentralizador acaba por vencer. O controle torna-se simplesmente
impossivel ou extremamente ineficiente, devido a demora e ao caréter im-
perfeito das comunicagbes das bases locais, em que ocorrem os problemas,
e a cupula, na qual a decisdo é tomada.

Ora, com a automagao, a descentralizacao ainda conservara a vantagem
de conduzir a um moral mais elevado dos subordinados, mas a vantagem do
melhor atendimento das situagées locais tendera a perder importancia. Isso
porque a conseqiiéncia por exceléncia da automacio é a de levar a um
extraordindrio desenvolvimento o sistema de comunicacio e controle. Nao
foi por outra razao que Norbert Wiener deu a seu célebre livro o subtitulo
“Controle e Comunicagdes no Animal e na Maquina”.3* Com o uso dos com-
putadores e dos sistemas eletronicos de processamento de dados, o adminis-
trador de cipula pode estar recebendo constantemente relatérios de todos os
fatos de maior importancia ocorridos nas bases da empresa. As dimensoes
extraordinariamente grandes da empresa, ou o fato de estar espalhada geogra-
ficamente, ou ainda o fato de ter uma linha de produtos amplamente diversi-
ficada - fatores que geralmente conduzem a descentralizacio — nio impedirdo
que a administragéo de ctipula fique informada do que est4 ocorrendo nas
bases. Os computadores poderdo, inclusive, selecionar as informacoes,
apresentando aos dirigentes da organizagio apenas os fatos mais relevantes.

Em outras palavras, as deficiéncias de controle, que levavam os admi-
nistradores a descentralizar suas empresas, tendem a ser superadas com a
automagao. Continuara a ser dificil para o administrador de ctpula infor-
mar-se de certos problemas locais, especialmente os problemas humanos,
que dizem respeito aos empregados e demais pessoas que entram em con-
tato com a empresa. Mas, de um modo geral, a qualidade e a quantidade das

** Norbert Wiener. Cybernetics, or control and communications in the animal and machine, op. cit.
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informagdes que a cipula das empresas podera receber com grande rapidez
aumentardo. E é claro que esse fator levara as organizacdes no futuro a se
recentralizarem, ou pelo menos a sustarem seu processo de centralizacio.

Além da tendéncia da organizagao do futuro de novamente estrei-
tar-se, recentralizando-se, outra tendéncia pode ser observada: a de ela
perder a forma simples de uma piramide. A esse respeito, Leavitt e Whisler
apresentam uma idéia interessante e que, como veremos, € perfeitamente
coerente com tudo o que foi dito anteriormente a respeito das modificages
causadas pela automagao no perfil de emprego da organizagao. Dizem eles:
“Q organograma do futuro pode parecer mais ou menos como uma bola
ovalada de futebol (americano) sobre a ponta de um sino de igreja”.% Por
que isso? Vimos que os administradores de nivel médio, na medida em que
suas decisdes sdo programaveis, tendem a ser substituidos pela méquina.
Verificar-se-ia, assim, um estrangulamento da pirdmide entre sua base e seu
topo. A simples forma de um sino, entao, seria mais adequada para exprimir a
forma da organizagdo do que a pirimide. Mas por que entéo a bola de futebol
em cima do sino? Ela resulta da previsdo de que a administragao de cipula
ndo s6 nao sera reduzida pela automagdo, mas aumentara. Surgirao novos
diretores, como o diretor de manutencgdo, o diretor de pesquisas e de
desenvolvimentos (quando ja ndo existirem). Além disso, as decisGes, como
ja vimos, tenderéo a ser cada vez mais tomadas em grupo. O “pensamento em
grupo, que amedronta algumas pessoas atualmente, sera um lugar-comum
na administracio de cipula do futuro”.3 Fardo, assim, parte da adminis-
tracao de cupula, além dos diretores, com autoridade de linha ou autori-
dade funcional, assessores, que estardo constantemente ajudando a pensar,
a inovar, a planejar a longo prazo, trabalhando em grupos. Esses homens,
no entanto, em vez de se relacionarem hierarquicamente dentro da cipula
de forma ordenada, de modo a termos o classico formato da piramide, nao
manterio entre si relacdes definidas, dado o alto nivel de cada um dos inte-
grantes. “A forma estrutural 6tima desses grupos ndo programados nao sera
necessariamente a da piramide. E mais provavel que venha a estar sempre
em transformagcio e seja até certo ponto amorfa.”?’

Cumpre ainda observar que Leavitt e Whisler prevéem grande dis-
tancia entre os membros da organizagdo situados em sua parte em forma

35 Harold J. Leavitt e Thomas L. Whisler, op. cit., p. 47.
36 Idem, ibidem.

%7 Idem, p. 47.
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de bola (ctipula) e os situados em sua parte em forma de sino. Seriam dife-
rengas em nivel intelectual, status, motivacao, sistemas de valores etc. Afir-
mam eles: “Dentro do futebol (a organizagao de assessores de ctipula), pro-
blemas de coordenagéo, autonomia individual, decisdo em grupo, e assim
por diante, deverdo aparecer mais freqiientemente do que nunca. Nés
esperamos que eles serdo tratados de forma diferente dos problemas surgi-
dos na parte em forma de sino da organizagdo, com métodos claramente
diferentes de remuneracio, controle e comunicacio”.38 Sugerem, assim, a
existéncia, nas organizagoes do futuro, de uma cipula cada vez mais dis-
tanciada das bases, de uma elite administrativa a ser totalmente distinguida
dos meros executores das bases.

Nao concordamos com isso. Embora admitamos uma tendéncia para a
recentralizagdo, ndo acreditamos que ela chegara a tal ponto. Além disso,
nao sera apenas o nivel dos administradores de ctipula que aumentara nas
organizacoes, mas o nivel de todos os seus participantes. Nao ha razao, por-
tanto, para uma separagao cada vez maior entre as bases e a ctipula. Pelo
contrario, o que se pode prever é o movimento inverso, a medida que a
participacdo crescente das bases nas decisdes da cupula tornar-se condicio
para sua cooperagao.

» Tendéncias no tamanho da organizagio

Qual seré o tamanho da organizagdo em futuro préximo? Continuara o
crescimento no mesmo ritmo anterior, reduzir-se-4 esse ritmo, ou entio sera
ele acelerado? Se todas as variaveis permanecessem constantes, poderiamos
afirmar simplesmente que continuaria a se verificar, particularmente entre
as empresas, mas também em relagdo aos demais tipos de organizacao, a
tendéncia para termos organizagdes cada vez maiores. Desde 0 momento
em que, com a Revolugao Industrial, a mecanizacdo tornou-se o fenémeno
tecnoldgico dominante, as organizagdes ndo deixaram de crescer. Mais do
que isso: antes da Revolugdo Industrial, o sistema social dominante, espe-
cialmente no setor da produgao, nao era a organizacao burocratica, mas o
pequeno estabelecimento familiar de carater agricola ou artesanal. Foi com
a mecanizagao da produgdo que surgiram as empresas modernas. E, desde
0 seu surgimento, ndo houve um momento em que se interrompesse o feno-
meno da concentra¢ao industrial, no inicio, e, mais recentemente, da con-
centracdo comercial (com as grandes cadeias de lojas) e da concentracio

3% Idem, ibidem.
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agricola (com a tendéncia que hoje se verifica nos Estados Unidos de subs-
tituigdo da pequena pela grande propriedade altamente mecanizada), sem
falar da concentragao das organizacoes financeiras. O velho ideal, o capita-
lismo liberal do século XIX, baseado na pequena empresa e na concorréncia
perfeita, jamais se cumpriu. A legislacdo antitruste norte-americana, por
exemplo, e toda a a¢do administrativa do governo para tornar efetiva essa
legislacao ndo impediram a formagao de monopélios, oligopdlios e cartéis.
Serviram apenas como um instrumento para limitar o impulso no sentido
das grandes organizagoes, jamais para efetivamente impedi-lo.

E indiscutivel que, com a simples mecanizagéo, a tendéncia para a for-
macao de organizagdes cada vez maiores é incoercivel. Seja simplesmente
reinvestindo seus lucros e aumentando sua produgdo e suas vendas, seja
fundindo-se com outras grandes empresas, seja comprando as empresas
menores, esse crescimento e essa concentracao estao constantemente ocor-
rendo. Ndo cabe aqui discutirmos extensamente os motivos do fenémeno. O
continuo aumento do capital fixo por empregado, as economias de dimen-
sd0, a maior facilidade de financiamento, as vantagens das compras em
larga escala, a possibilidade de uma propaganda efetiva, a oportunidade de
contar com administradores e assessores especializados de alto gabarito, a
correlata capacidade de efetuar grandes trabalhos de pesquisa e desen-
volvimento sdo alguns dos principais fatores que tém levado ao continuo
crescimento das organizagoes.

Agora, com a automacao, temos razoes para crer que esse crescimento
tenderd a acelerar-se. Se as organizac¢des do presente ja sdo grandes e ten-
deriam normalmente a crescer, devido ao simples processo de mecanizagao,
com a automacao pode-se prever que a organizagao do futuro sera maior. A
alternativa “crescimento” ou “extin¢ao” sera cada vez mais verdadeira. E de
prever, inclusive, que o nimero de setores em que o crescimento sera
condicao de sobrevivéncia aumentara. Em certos setores, como na industria
automobilistica, o tamanho avantajado ja é de ha muito uma necessidade.
Com a automagao, no entanto, acreditamos que nos muitos ramos em que
eram ainda competitivas, as pequenas empresas deixardo de sé-lo. Sobre-
viverdo apenas as que conseguirem crescer.

Qual serd, porém, a relagdo especifica entre a automagdo e o cresci-
mento das empresas? Em primeiro lugar, se a mecanizagao ja exigia pro-
por¢ao cada vez maior de capital fixo em relagao ao capital variavel, com
a automacdo essa proporcao tendera a ser muito maior. Automatizar uma
organizagao significa geralmente grande investimento em maquinas de
processamento eletrénico de dados, maquinas transportadoras etc. Dessa
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forma, s6 as grandes empresas, com disponibilidades financeiras para tal,
terao condicbes efetivas para automatizar-se. E certo que ja existem equipa-
mentos eletronicos para empresas de menores dimensdes. Mas é indiscu-
tivel que as grandes organizagdes, podendo dispor dos equipamentos mais
aperfei¢oados, tenderio a levar vantagem sobre as menores na maioria dos
setores. De um modo geral, pode-se afirmar que, quanto maior for uma orga-
nizagao, mais completamente poderd ela automatizar-se. Na medida em que
automatizagao signifique reducio de custos e aumento da produtividade,
pode-se imaginar o que isso representara para as pequenas empresas.

E claro que essa vantagem das grandes empresas existird na prépria
medida em que suas operagdes forem automatizaveis. Certos setores indus-
triais, por exemplo, ainda néo sio passiveis de uma verdadeira automacio.
James Bright cita 17 niveis de mecanizacio, desde as operagdes manuais, até
os niveis em que a méquina, independentemente da interferéncia humana,
corrige seu trabalho apds a operagio (nivel 15), corrige o trabalho durante a
operagdo (nivel 16), antecipa o desvio que estd para ocorrer e se ajusta de
forma a evitar que ele ocorra (nivel 17).3 Em alguns setores industriais,
como o quimico e o da refinagdo de petréleo, muitas operagdes podem ser
realizadas nos niveis mais altos; em outros, as operagoes manuais ainda
prevalecem. E o caso, por exemplo, da industria de confecgdes. Tudo indica,
porém, que o controle cada vez mais preciso dos equipamentos permitira
que setores como esse sejam progressivamente automatizados. Nesse mo-
mento, tais ramos deixardo de ser dominados por pequenas e médias em-
presas, que serao, em grande parte, substituidas por organizagdes de grandes
dimensdes.

Outro motivo pelo qual a automagao farad com que se acelere o ritmo
de crescimento das grandes empresas, a0 mesmo tempo que tornaré ainda
mais dificil a sobrevivéncia das pequenas nos setores em que ela for intro-
duzida, reside na impossibilidade de essas empresas contarem com a cola-
boragdo de programadores e especialistas de alto nivel. Para introduzir a
automagao, as empresas deverao ter que dispor de grandes recursos finan-
ceiros, nao s6 para adquirir as maquinas, mas também para contratar e
manter os homens, administradores, engenheiros, matematicos, que diri-
girdo essas maquinas. J4 vimos que a ctipula da organizacio do futuro sera
numerosa e constituida de pessoas altamente capacitadas. Serdo pessoas
caras, que so as grandes organizagdes poderdo manter.

¥ James E. Bright, op. cit., p. 41-45.
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Vemos, assim, que a automacao exigira, para sua introducao, a disponi-
bilidade de recursos financeiros de grande monta, que permitam a compra
da maquinaria e a contratacdo dos administradores e técnicos necessarios.
Ora, as pequenas empresas, por sua propria defini¢cdo, ndo dispdem desses
recursos. A automagao, portanto, tendera a limitar-se as grandes empresas,
as quais acrescentarao mais esta ao seu rol de vantagens sobre as pequenas
empresas, e verao abertas diante de si novas perspectivas de crescimento.

Uma vez automatizadas, porém, havera outra razdo para que as gran-
des organizagoes crescam ainda mais. Simplesmente, com a automagio, o
limite de crescimento eficiente das organizagbes sera elevado, as organi-
zagOes poderdo atingir um tamanho maior do que anteriormente, antes de
chegarem ao ponto em que comecardo a se tornar ineficientes por serem
inadministraveis.

Significa isso que, conforme afirma Kenneth Boulding, as “organiza-
¢oes de todos os tipos tém um tamanho 6timo”?%? Nao necessariamente.
Embora esse conceito de “tamanho 6timo” seja atraente, ele possui um
defeito bésico: é de determinacdo muito dificil, sendo impossivel. Além
disso, é provavel que a curva de eficiéncia das empresas apresente uma
forma achatada no seu topo. Teremos, assim, inicialmente, uma curva cres-
cente devido as economias de dimensao; em seguida, chegaremos ao topo
da curva e, durante um grande intervalo, ndo ocorrera ganho ou perda de
eficiéncia; finalmente, a curva de eficiéncia passara a decrescer devido as
“deseconomias” de dimensdo. Assim, o tamanho 6timo constituir-se-4 em
um intervalo excessivamente extenso, o que fara perder muito de seu sig-
nificado. Preferimos, por isso, afirmar que existe um “tamanho maximo”
para as organizagoes, atingido o qual sua administra¢do tornar-se-4 cada
vez mais ineficiente.

Quando uma organizacao se torna inadministravel? Peter Drucker tem
algumas idéias interessantes a respeito. Diz ele: “Uma empresa tende a
tornar-se inadministravel quando o administrador, chefe de uma divisao de
produto, ndo pode mais trabalhar diretamente com a administracao de ctipula
da companhia, mas tem que passar por intermediarios antes de chegar ao
topo... quando sao necessarios tantos niveis de autoridade que mesmo um
homem de verdadeira capacidade nao pode subir da base até a ctipula e ainda
assim despender um tempo suficiente em cada nivel para nele ser completa-
mente testado... quando as atividades da empresa estao espalhadas em uma tal

40 Kenneth Boulding. The organizational revolution, citado em John M. Pfiffner e Frank P.
Sherwood, op. cit., p. 445.
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diversidade de negdcios que ndo é mais possivel estabelecer uma cidadania
comum para seus administradores, que ndo é mais possivel administra-la
como uma entidade, que ndo mais se pode ter objetivos gerais comuns” 41

De nossa parte, preferimos dizer simplesmente que uma empresa
comega a tornar-se inadministravel, comega a chegar a seu tamanho maxi-
mo, quando seus administradores de ctipula comegam a perder o seu controle,
quando ndo mais € possivel para a ctipula fazer com que seus objetivos e
diretrizes sejam cumpridos sem que haja desperdicio de esforcos e, portanto,
perda de eficiéncia.

A chegada a esse momento, a esse tamanho maximo, depende de
vérios fatores. Depende do tipo de mercado em que a empresa opera.
Quanto mais pessoal e individualizado for o servigo prestado, por exemplo,
menor sera 0 tamanho méximo. Depende do sistema de producio adotado.
Assim, quanto menos for a produgao dependente de homens, maior prova-
velmente serd o tamanho méaximo. Depende do sistema de administracio e,
particularmente, do sistema de controle disponivel.

Entre esses fatores, a automagdo tem uma direta influéncia em relacio
ao segundo e ao terceiro.

Com a automacdo, o sistema de produgdo da organizagio do futuro
dependera cada vez menos do trabalho humano. Em vez de controlarem
homens, os administradores terdo que controlar méaquinas, as quais, alias,
em grande parte ja se controlam. Ora, é facil ver que o controle de maquinas
€ muito mais simples do que o controle de homens. Dessa forma, com a
introdugdo da automagéo no sistema de produgio, o tamanho maximo das
organizagoes sera elevado.

O mesmo ocorre em relagdo ao terceiro fator. Além de um efeito sobre
o sistema de produgao, a automacgao tem um efeito direto sobre o sistema de
administragdo e, particularmente, sobre o sistema de controle administrati-
vo. A automacio significa imenso aperfeicoamento do sistema de controle
de uma empresa. Uma grande empresa, de ambito nacional, sediada em Sao
Paulo, poder4, através do uso de um computador gigante na sede e de
computadores menores nas diversas unidades operacionais, controlar todo
0 seu processo de compra de matérias-primas, de produgio, de transporte,
de armazenagem, de venda, de concessdo de crédito etc. Através dos
computadores menores, o computador da sede recebera as informacoes,
selecionard os dados mais significativos, tomara as decisdes adequadas e
enviard as decisdes para as unidades operacionais.

‘1 Peter Drucker. The practice of management, op. cit., p. 234.
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Observe-se que a descentralizagdo e, particularmente, a organizagio
funcional descentralizada foram meios de que se utilizaram as grandes
organizagbes modernas para continuarem a crescer sem perder o controle
das bases. Renunciando a uma parte do controle através da descentraliza-
¢ao, a administragdo de ctpula acabava por conservar maior controle de
toda a organizacao. Agora, com a automagio, as administragées de cdpula
passam a contar com outro instrumento de controle precioso, que permitira
que a organizagdo seja muito maior, sem se tornar inadministravel e, por-
tanto, ineficiente.
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